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于 个 体 对 该 行 为 能 给 自 己 带 来某种结果的期望程
度，以及这种结果对个体的吸引力。这个理论主要关注三
种关系：
1.努力——绩效关系：个人感到通过一定程度的努
力可以达到某种绩效水平的可能性。
2.绩效——奖励关系：个体相信达到一定绩效水平
后即可获得理想结果的程度。
3.奖励——个人目标的关系：组织奖励可以满足个
人目标或个人需要的程度，以及这些潜在奖励对个体
的吸引力。
根据期望理论，企业在制定奖励机制时，应该确保
目标对员工来说具有实现的可能性，同时，达到目标的
奖励应该达到员工内心的期望水平，此外，还要根据不
同的员工制定不同的奖励。
亚当斯的公平激励理论强调工作报酬相对公平的
重要性。他认为，员工激励不仅受报酬绝对数量的影
响，更受到工作报酬相对比较的影响；同等的报酬不一
定获得同样的激励效果，只有通过对他人的投入进行
比较，才能知道同等报酬是否具有相同的激励效果。如
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果激励机制的设计违背了公平原则，将会导致激励效
果的下降。
二、激励理论在企业管理中的运用
2004 年，华尔街日报对通用电气公司董事长兼总
裁杰克·韦尔奇进行了采访，访谈的主要内容是杰克·
韦尔奇的“用人之术”。文章以此次访谈为基础，研究通
用公司在人员管理中对激励的运用。
（一）营造融洽的让员工感到放松的工作环境
赫兹伯格的“激励——保健“双因素论指出，一个
良好的工作环境虽然不能激励员工努力工作，但却可
以保障员工不会产生负面、消极的情绪。因此良好、和
谐的工作环境就是一个重要的“保障”因素。通用公司
在对员工的管理过程中就十分注重上下级之间的交
流，努力让上下级之间真正溶为一个团队。杰克·韦尔
奇经常和员工一起吃饭，一起过周末，整个部门“无等
级之分”，用现在的话说，“每当我们取得一些成绩，我
们都会把生产线停下来，大家一起出去庆祝。”而且通
用公司每位员工都有一张“通用电气价值观”卡。卡中
对领导干部的警戒有 9 点，第一点就是痛恨官僚主义。
杰克·韦尔奇就是通过各种措施，尽力和自己的员
工打成一片，让自己的员工感觉企业就像自己的家庭
一样，使员工之间的关系十分融洽。
问：第一次从事管理工作，你是如何调动员工积极
性的？
韦尔奇：我非常幸运地成为 GE 的一个新部门——
塑料制品部的第一任经理。当我雇佣第一名员工时，我
们组成了一个两人团队，我从没把自己看作老板。而后
我们雇佣了一个又一个新员工，大家一起去我家吃饭，
一起过周末，一起参加社交活动，一起在星期六加班。
问：现在仍像个杂货店吗？
韦尔奇：事业走上正轨，难免会出现些等级制度问
题，但我们的团队精神仍在，每当我们取得一些成绩，
我们都会把生产线停下来，大家一起出去庆祝。
（二）一个有吸引力的可能性高的目标
期望理论（expectancy theory）由维克多·弗鲁姆提
出。他认为，个体以某种方式采取活动的强度，取决于
个体对该行为能给自己带来某种结果的期望程度，以
及这种结果对个体的吸引力。也就是说，在激励员工，
给员工一个奖励丰厚的目标的同时，还要让员工知道，
通过自己的努力这个目标是可以达到的，而非遥不可
以及。
通用公司通过每个部门的反应，将员工划分为五
类，而且每一个员工都知道他们处在哪一类。第一类员
工会得到股票期权，第二类中的大约 90%和第三类中
的 50%会得到股票期权，第四类员工没有奖励，第五类
员工则要被扫地出门。有占公司总人数的三分之一获
得公司的股票期权，这已经是相当高的比例了。有了获
得股票期权作为奖励，通用公司还让员工明白，现在划
分的这个等级不是固定不变的，你完全可以通过自己
的努力，从较差的一级跳跃到较高层次的一级。杰克·
韦尔奇对于一般的员工，“让他们明白他们有上升到第
一或第二类的可能”。这样一来，对于较高层次一级的
员工，也让他们明白，后面有许多人在追赶着他们，随
时会有人替代他们，也让他们自发地努力工作。
问：你一般花多少时间用于对雇员的业绩评估？
韦尔奇：至少一半的时间，你看（他掏出一个大笔
记本，上面画满了图表，每个部门都有相关的图表，反
映每个员工的情况）这是一个动态的评估，每个人都知
道自己所处的位置。第一类占 10%，他们是顶尖人才；
次一些的是第二类，占 15%；第三类是中等水平的员
工，占 50%，他们的变动弹性最大；接下来是占 15%的
第四类，需要对他们敲响警钟，督促他们上进；第五类
是最差的，占 10%，我们只能辞退他们。
问：你的评估将决定是否给予他们股票期权作为
奖励，是吗？
韦尔奇：第一类员工会得到股票期权，第二类中的
大约 90%和第三类中的 50%会得到股票期权，第四类
员工没有奖励。图表是最好的工具，哪些人应该得到奖
励，哪些人应该打道回府，一目了然。
（三）营造一个公平的工作环境
亚当斯认为，在给员工一个令人满意的激励之外，
如果员工感觉自己的努力比别人多，得到的回报却比
比人别少，同样会产生不良的情绪，影响工作效率。因
此，在设置激励目标的同时，还应该创造一个公平的工
作环境，至少应该让员工这样觉得。
因此，通用公司在对员工划分了 5 个层次之后，公
开了划分的结果，让员工知道自己处于哪个等级，而且
采用图表的方式来反映员工的工作绩效和赢得的奖
励。“图表是最好的工具，哪些人应该得到奖励，哪些人
应该打道回府，一目了然。”
三、对激励理论的一些思考
在通过对通用公司员工激励机制的一些分析之
后，笔者对员工激励机制有了一些自己的思考。
首先，要将各种理论综合使用。各种理论是站在不
同的视角上研究激励问题，为了证明理论的有效性，常
常会排除一些与命题无关的因素，也就是韦伯所说“理
想类型”。但是在实际的操作过程中，不可能将哪一套
理论直接搬到现实之中。实际的操作过程是复杂的，因
此，在运用激励机制时，应该综合各种理论，寻找到整
一套综合的、可行的体系。
其次，对于不同的员工应采取不同的激励策略。根
据马斯洛的需求层次理论可以得出物质激励和精神激
励并重的结论外，笔者认为，马斯洛的需求层次理论的
另外一个重要的方面是应该根据不同员工的不同需求
制定相应的激励机制。陈洁（2009）也认为，基于人性的
不同假设，应该对企业员工、企业管理者、企业经营者制
定相应的激励措施。朱新华（2010）也提出，现在激励理论
在企业人力资源管理中的发展趋势是：从重视对一般
职工的激励逐渐发展到重视对企业经营者的激励。
第三，必须建立相应的监督机制和替代机制。监督
机制和替代机制可以理解为一套“威胁机制”，发挥类
似“鲶鱼效应”的作用，让员工时刻感受到被替代的危
险，因而更加努力地工作。但是，笔者认为，监督机制与
替代机制的另一个作用就是有利于营造一个公平的工
作环境。如果缺乏监督机制，各种激励措施的实施也就
缺乏现实的依据，员工难免产生不公平感。刘文军
（2009）也认为，如果缺乏监督机制，对于理性经济人而
言，任何正激励措施都难以发挥作用。
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